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Esta investigação pretende contribuir para a literatura sobre um dos fatores cruciais 
ao nível organizacional: o compromisso dos colaboradores. Com base na Teoria da 
Troca Social, foram identificadas seis possíveis condições antecedentes ao 
compromisso: Desenvolvimento de Competências, Empowerment, Conflitos Trabalho-
família, Confiança, Liderança Transformacional e a variável individual Antiguidade na 
Organização. Foram analisadas as diferentes configurações que levam à presença e à 
ausência de compromisso, partindo da divisão do conceito em Compromisso Afetivo, 
Compromisso Calculista e Compromisso Normativo proposta por Meyer & Allen (1991). 
Após a aplicação de um questionário às maiores empresas em Portugal, a Análise 
Qualitativa Comparativa (fsQCA) às respostas dos 546 participantes evidenciou a 
existência de mais caminhos para o Compromisso Afetivo do que para a sua ausência; 
relativamente ao Compromisso Calculista, destacaram-se mais caminhos para a 
ausência do que para a presença do resultado; não surgiram caminhos para a ausência 
de Compromisso Normativo, o que evidencia uma forte lealdade e dever para com as 
organizações; por último, o Compromisso Total, que representa a junção das três 
dimensões, revelou equilíbrio no número de caminhos para a sua presença e ausência 
– ainda assim, existe mais um caminho para a presença de resultado do que para a 
ausência. Os resultados confirmam a relação causal das condições com o compromisso 
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This research aims to contribute to the literature on one of the crucial factors at the 
organizational level: employee commitment. Based on the Social Exchange Theory, six 
possible antecedents of commitment were identified: Competence Development, 
Empowerment, Work-Family Conflicts, Trust, Transformational Leadership, and the 
individual variable Tenure. The different configurations that lead to the presence and 
absence of commitment were analyzed, starting from the division of the concept into 
Affective Commitment, Continuance Commitment and Normative Commitment proposed 
by Meyer & Allen (1991). After applying a questionnaire to the largest companies in 
Portugal, the Comparative Qualitative Analysis (fsQCA) of the 546 participants' answers 
showed that there are more paths for Affective Commitment than for its absence; 
regarding the Continuance Commitment, more ways to the absence than the presence 
of the result were highlighted; there were no paths for the absence of Normative 
Commitment, which shows a strong loyalty and duty towards organizations; finally, the 
Total Commitment, which represents the junction of the three dimensions, revealed a 
balance in the number of paths to their presence and absence - yet there is one more 
path to the presence of the outcome than to the absence. The results confirm the causal 
relationship of conditions with commitment and the relevance of their analysis to 
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Viver em sociedade implica estabelecer relações interpessoais, quer aconteçam entre 
amigos, familiares ou colegas de trabalho. O estudo destas trocas sociais tem vindo a 
ganhar espaço como área de elevado interesse para as organizações (Liu & Deng, 2011; 
Nazir et al., 2018), aliado à importância do fomento do compromisso dos colaboradores 
para que estes se mantenham na organização com bons níveis de desempenho (Meyer 
et al., 2002; Mory et al., 2016). Esse compromisso é definido, de forma geral, como a 
identificação com os valores e objetivos da empresa e o foco em manter-se na mesma 
(Meyer et al., 1993), podendo assumir várias formas e afetar os resultados da 
organização. Investir em aspetos de desenvolvimento de carreira, de compatibilização 
com a vida familiar e na boa relação dos colaboradores com a empresa é um caminho 
importante para as organizações contemporâneas (Mory et al., 2016). 
No contexto atual, as organizações que apostam numa gestão estruturada e 
mensurada, considerando as necessidades do capital humano, potenciam o 
desenvolvimento de uma cultura saudável, bem como o compromisso dos seus 
colaboradores no alcance dos objetivos organizacionais (Hanaysha, 2016). Assim, a 
presente investigação foca-se no contributo das práticas de reciprocidade entre 
organizações e colaboradores para o desenvolvimento desse compromisso. 
Nos últimos anos, diversos estudos comprovaram que o sentido de compromisso 
comporta resultados benéficos para as organizações, como a satisfação, a cidadania 
organizacional e o aumento da produtividade (Mory et al., 2016; Mory et al., 2017; Pereira 
et al., 2017; Soltani & Hajkarimi, 2016) e que a sua ausência está associada a resultados 
negativos, como o absentismo, performances baixas, intenções de saída e custos 
elevados (Soltani & Hajkarimi, 2016). O valor destes fatores para as organizações, a par 
da investigação nesta área, confirma que o compromisso organizacional e os seus 
antecedentes são muito relevantes para a Gestão e para os resultados organizacionais. 
A motivação base para a escolha deste tema partiu da observação próxima de 
diferentes pessoas com o que pareciam ser vários tipos de compromisso, o que suscitou 
a curiosidade em perceber o que leva um individuo a sentir-se comprometido. Esta 
multidimensionalidade do compromisso é suportada pela contribuição de Meyer & Allen 
(1991), cuja divisão do conceito em Compromisso Afetivo – permanecer numa 
organização por vontade, Compromisso Calculista – permanecer por necessidade e 




Compromisso Normativo – permanecer por obrigação é uma das definições mais 
consensuais ao longo dos tempos (Nazir et al., 2018). 
O presente estudo pretende contribuir para a identificação das condições causais 
entre um conjunto de variáveis - de desenvolvimento de carreira, de compatibilização 
com a vida familiar e de relação com a organização - que levam ao compromisso dos 
colaboradores. A investigação foi direcionada para as grandes empresas em Portugal, 
dado o número relevante de colaboradores e, consequentemente, a sua capacidade de 
investimento nos recursos humanos. Assim, foi enviado um questionário às maiores 
empresas em Portugal para a recolha dos dados. 
O objetivo principal da investigação é analisar o compromisso organizacional e 
identificar as condições que levam à sua existência e ausência. Coloca-se, assim, a 
seguinte questão de investigação: que combinações de práticas internas conduzem 
à presença e à ausência do compromisso organizacional? Para responder a esta 
questão, estabeleceram-se os seguintes objetivos: 
a. Identificar as configurações causais que levam à presença de compromisso nas 
organizações em Portugal; 
b. Identificar as configurações causais que levam à ausência de compromisso nas 
organizações em Portugal. 
A escolha das condições a estudar prende-se com o seu valor na literatura como 
antecedentes do compromisso, suportado pela Teoria da Troca Social, que aborda a 
existência de trocas e relações de reciprocidade entre organizações e colaboradores 
(Blau, 1964; Gouldner, 1960). Foram adotadas cinco condições baseadas na literatura e 
vinculadas à Teoria: desenvolvimento de competências, empowerment, conflitos 
trabalho/família, confiança e liderança transformacional. A condição individual da 
antiguidade na organização revela-se importante para o desenvolvimento do 
compromisso (Brimeyer et al., 2010), pelo que também foi analisada. 
A dissertação está organizada em seis capítulos, refletindo as suas diferentes fases 
de conceção. A Introdução reflete a temática do estudo, as razões da investigação e os 
objetivos a alcançar, bem como a breve descrição da estrutura da dissertação. O 
segundo capítulo apresenta a revisão da literatura, a teoria central do estudo, os autores 
relevantes para a temática e os conceitos necessários para a compreender. No terceiro 
capítulo é apresentada a metodologia escolhida para todo o processo de recolha e 




análise dos dados. Para identificar os diferentes caminhos que levam à presença e à 
ausência do compromisso organizacional, recorremos à Análise Qualitativa 
Comparativa. O quarto capítulo apresenta a recolha e análise dos dados, através da 
aplicação de um questionário às maiores empresas em Portugal. O quinto e sexto 
capítulos apresentam a discussão dos resultados e as principais conclusões, 
respetivamente, terminando com as limitações e recomendações futuras. 
 
2. REVISÃO DE LITERATURA 
2.1. COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 
O conceito de compromisso organizacional conheceu diferentes abordagens a partir 
do final da década de 70, altura em que o seu desenvolvimento teórico começou a tornar-
se evidente (Meyer et al., 1993). Destacam-se algumas análises na revisão de literatura, 
que diferem sobretudo na dimensionalidade do conceito.  
A análise de Mowday et al. (1979) sustenta a abordagem unidimensional do 
compromisso, definindo-o como a força do envolvimento e da identificação do indivíduo 
com a organização. Wiener (1982) parte também da forma una do compromisso, 
definindo-o como o conjunto de imposições normativas e processuais que ditam ações 
com vista ao alcance dos objetivos organizacionais. Já a abordagem de O’Reilly & 
Chatman (1986) assume a forma multidimensional do compromisso, conceito que, 
segundo os autores, reflete a ligação psicológica à organização e a extensão na qual o 
indivíduo adota valores e características da mesma. Na mesma linha destaca-se o 
contributo de Allen & Meyer (1990), que definem o compromisso como o estado de 
vinculação psicológica do indivíduo à organização e de menos suscetibilidade a turnover. 
O modelo tridimensional dos mesmos autores explorou o conceito não apenas como a 
ligação psicológica do colaborador à organização, mas como uma variável passível de 
afetar a decisão de permanecer ou não na mesma, quer seja motivada por um desejo 
(dimensão afetiva), uma necessidade (dimensão calculista), ou uma obrigação 
(dimensão normativa). Estes três estados psicológicos podem ser sentidos em 
simultâneo, ainda que com intensidades distintas (Arraes et al., 2017; Meyer & Allen, 
1991; Meyer et al., 1993). 




O modelo tridimensional de compromisso constitui uma das abordagens globais mais 
aplicadas para estudar o compromisso dos colaboradores e foi, igualmente, adotada 
nesta investigação. Segundo os autores, apesar de existirem diversas definições, todas 
refletem um de três tópicos: o apego, os custos percebidos ou a obrigação (Meyer & 
Allen, 1991; Soltani & Hajikarimi, 2016). Assim, surgem três dimensões de compromisso 
organizacional resultantes de diferentes experiências e com diferentes implicações no 
comportamento dos colaboradores - o Compromisso Afetivo, Calculista e Normativo. 
2.1.1. COMPROMISSO AFETIVO 
A dimensão afetiva do compromisso refere-se à ligação emocional, ao envolvimento, 
à identificação e ao apego do indivíduo à organização (Meyer & Allen, 1991). Um 
colaborador que sinta a sua experiência de trabalho como satisfatória e valorizada 
poderá, mais facilmente, desenvolver este nível de compromisso, permanecendo por 
desejo ou vontade (Meyer et al., 1993). 
Colaboradores com um compromisso afetivo elevado consideram-se alinhados com 
os valores organizacionais e revelam disponibilidade para participar em atividades de 
desenvolvimento, lazer ou associativismo na organização (Meyer et al., 2002). Para além 
do impacto positivo na organização, os colaboradores apresentam melhores níveis de 
resistência ao stress no trabalho, o que contribui positivamente para a sua saúde e bem-
estar, e estão mais motivados para alcançar objetivos comuns (Mory et al., 2016; 
Philippaers et al., 2017). Desta forma, colaboradores comprometidos afetivamente 
tendem a desenvolver mais esforços em prol da organização do que colaboradores com 
laços afetivos menos evidentes (Rego, et al., 2007). Os laços afetivos estão associados 
a níveis de performance mais elevados, pelo que esta dimensão do compromisso 
assume uma especial relevância para as organizações (Bauer et al., 2006). 
2.1.2. COMPROMISSO CALCULISTA 
A dimensão calculista do compromisso refere-se à perceção do colaborador sobre o 
seu investimento na organização e aos possíveis custos associados à sua saída (Meyer 
et al., 1993). Para agrupar as definições correspondentes ao compromisso calculista, 
Allen & Meyer (1990) partiram da teoria das Side-Bets de Becker (1960), um conceito 
que faz referência aos investimentos valorizados do indivíduo e a sua conversão em 
perdas, caso abandone a organização. Assim, esta dimensão desenvolve-se em 




indivíduos que sentem que contribuíram para a empresa e que não têm alternativas de 
trabalho melhores, permanecendo na organização por simples necessidade (Meyer et 
al., 2002). Colaboradores com esta dimensão apenas ingressam em atividades 
obrigatórias e dificilmente fazem esforços extra que beneficiem objetivos organizacionais 
(Allen & Meyer, 1990). 
O compromisso calculista é comummente associado a antecedentes e consequentes 
inversos aos do compromisso afetivo e normativo (Meyer et al., 1993), visto que advém, 
sobretudo, da disponibilidade de alternativas e da noção do investimento aplicado. Ao 
permanecer na organização apenas porque precisa, o colaborador pode desenvolver 
sentimentos de desequilíbrio relativamente ao seu investimento na mesma e começar a 
revelar piores desempenhos, reportando apenas os mínimos necessários. Tal faz com 
que este tipo de compromisso seja o mais prejudicial para as organizações (Meyer et al., 
2002). Por ser, igualmente, uma dimensão associada a fatores intrínsecos ao 
colaborador e, muitas vezes, exteriores à organização, a análise da dimensão calculista 
é frequentemente considerada insuficiente nos estudos sobre o compromisso, 
apresentando valores de correlação baixos e imprecisos relativamente às variáveis 
organizacionais estudadas (Allen & Meyer, 1990; Meyer et al., 2002). 
2.1.3. COMPROMISSO NORMATIVO  
A dimensão normativa prende-se com o sentido de responsabilidade e obrigação 
moral para com a organização, sendo que os colaboradores permanecem na mesma 
por dever e lealdade (Allen & Meyer, 1990). Este sentimento leva os colaboradores a 
realizarem o seu trabalho de forma competente mas com pouco empenho ou 
entusiasmo, permanecendo na organização enquanto o sentido de obrigação moral for 
evidente (Meyer & Allen, 1993; Nascimento et al., 2008). 
A idoneidade da lealdade e do dever parte, inicialmente, do contexto pessoal do 
próprio colaborador e das relações que desenvolveu desde cedo com a sociedade e com 
a cultura envolvente (Wiener, 1982). Porém, este sentido de obrigação também pode ser 
estabelecido a partir de atividades que impliquem investimento nos indivíduos e pelas 
quais estes se consideram em dívida, influenciando a dimensão normativa do 
compromisso para com a organização que o contrata (Meyer et al., 2002). 




2.2. TEORIA DA TROCA SOCIAL E OS ANTECEDENTES DE COMPROMISSO 
No final da década de 50, a interação entre pares começou a ganhar importância no 
estudo do comportamento organizacional, centrando-se numa das teorias fulcrais da 
Sociologia, Psicologia Social e Economia para compreender as relações interpessoais: 
a Teoria da Troca Social. Homans (1958) e Emerson (1962; 1976) focaram-se nas 
relações de poder entre indivíduos para justificar as relações. Gouldner (1960) abordou 
as normas da reciprocidade, nas quais as trocas sociais se baseiam. Blau (1964) 
distinguiu as trocas económicas, que envolvem trocas pontuais e concretas de trabalho 
por benefícios financeiros, das trocas sociais, que pressupõem relações de interesse de 
longo prazo e trocas de recursos mais emocionais. Embora os principais teóricos divirjam 
nas suas particularidades, todos convergem na essência da teoria: as trocas sociais 
compreendem ações contingentes às alheias que, ao longo do tempo, proporcionam 
transações e relacionamentos mutuamente recompensadores (Nazir et al., 2018). 
Ao nível organizacional, a Teoria da Troca Social manifesta-se nas relações entre 
colegas, níveis hierárquicos e os colaboradores e a organização (Colquitt et al., 2014). O 
indivíduo que dá muito aos outros tenta obter muito deles e o que recebe muito é 
pressionado para dar muito em troca - um processo de influência e reciprocidade que 
resulta num equilíbrio de trocas (Gouldner, 1960; Homans, 1958). Diversos estudos 
demostram que o compromisso dos colaboradores deriva das perceções sobre o apoio 
da organização e sobre o seu compromisso (Liu & Deng, 2011; Nazir et al., 2018; Soltani 
& Hajikarimi, 2016). Tal implica que os indivíduos interpretem as práticas de recursos 
humanos como indicadores favoráveis do compromisso da organização, sendo estas 
perceções retribuídas segundo o seu compromisso (Soltani & Hajikarimi, 2016). 
Os antecedentes do compromisso organizacional têm sido amplamente investigados 
ao longo dos anos (Allen et al., 2004; Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 2002; Mory et 
al., 2016; Soltani & Hajikarimi, 2016; Spanuth & Wald, 2017). Meyer et al. (2002), por 
exemplo, demonstraram que fatores como a avaliação de desempenho, a formação e 
os benefícios organizacionais influenciam positivamente o compromisso afetivo e 
normativo, a par de fatores como a justiça e o apoio organizacional. A maioria dos 
antecedentes pode ser agrupada em diferentes categorias, correspondendo a 
características pessoais, características estruturais, características do trabalho ou 
experiências no trabalho (Meyer et al., 1993). Estes fatores são sentidos de forma 




múltipla e levam a diferentes dimensões de compromisso (Sharma et al., 2013; Spanuth 
& Wald, 2017).  
As características pessoais correspondem a fatores intrínsecos, como a idade, o 
género ou a antiguidade na organização (Meyer et al., 2002). Considerando a 
reciprocidade com a organização, a antiguidade é um antecedente de compromisso 
muito abordado (Brimeyer et al., 2010). A relação entre a antiguidade e o compromisso 
pode variar tendo em conta a posição do indivíduo, porém, é geralmente associada 
positivamente a todos os níveis de compromisso (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 
2002), sendo que alguns estudos têm demonstrado que os trabalhadores mais antigos 
estão mais satisfeitos e comprometidos com a sua função (Brimeyer et al., 2010; 
Mathieu & Zajac, 1990).  
As variáveis estruturais, ou percebidas como “da organização”, estão associadas à 
estrutura e às políticas da empresa, como a hierarquização ou os procedimentos 
transversais (Meyer et al., 2002). Diversos estudos destacam as práticas de 
desenvolvimento de competências como importantes percursoras do compromisso 
organizacional, visto que a formação e as oportunidades de carreira adequadas 
aumentam não só a motivação e performance dos colaboradores, como o compromisso 
para com esse investimento (Al Adresi & Darun, 2017; Spanuth & Wald, 2018).  
No âmbito das características do trabalho, um fator de destaque é o empowerment 
ou a disponibilidade para o colaborador realizar o seu trabalho autonomamente 
(Spreitzer, 1995). Níveis elevados de autonomia elevam a confiança e o sentimento de 
valorização, potenciando o compromisso (Allen et al., 2004; Soltani & Hajikarimi, 2016; 
Spanuth & Wald, 2018). A carga de trabalho é, igualmente, um fator a ter em 
consideração, pelo que os conflitos entre o trabalho e a família, resultantes do 
desequilíbrio das trocas, são um exemplo de um fator que afeta a esfera privada e que, 
segundo diversos autores, está negativamente associado ao compromisso (Netemeyer 
et al., 1996; Talukder, 2019). 
As experiências de trabalho prendem-se com as relações desenvolvidas com a 
organização, integrando fatores mais subjetivos como a confiança e o estilo de liderança 
(Meyer et al., 2002). A confiança e credibilidade nos colegas e a liderança 
transformacional e positiva são fatores de destaque ao nível do compromisso, 




potenciando relações coesas, motivadas e direcionadas aos objetivos organizacionais 
(Bass, 1999; Lee & Choi, 2003). 
À luz da Teoria da Troca Social, os fatores identificados têm em comum a interação 
entre a organização e o colaborador, estabelecendo uma troca de benefícios que, à 
partida, levará ao compromisso (Blau, 1964; Liu & Deng, 2011; Nazir et al., 2018). 
Partindo da premissa da reciprocidade (Gouldner, 1960), destacámos o 
desenvolvimento de competências, empowerment, conflitos trabalho/família, confiança e 
liderança transformacional como antecedentes que, sozinhos ou em conjunto, levam à 
presença ou à ausência de compromisso.  
2.2.1. DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIAS 
O desenvolvimento de competências é o conjunto das atividades destinadas a manter 
ou a melhorar as capacidades e o desempenho dos colaboradores, sendo 
percecionadas como contributos para o seu desenvolvimento profissional (Campion, et 
al., 1994; Vos et al., 2011). Além da formação, estas atividades envolvem ações de 
mentoria e aprendizagem on-the-job e iniciativas de desenvolvimento de carreira 
(Markowitsch et al., 2001; Moreira et al., 2018), potenciando trocas de conhecimento 
para todos os níveis organizacionais (Hoffmann, 1999; Vos et al., 2011). 
Segundo inúmeros estudos, investir na formação e nas oportunidades de carreira 
potencia atitudes positivas, influenciando o compromisso (Ahmad et al., 2017; Benson 
et al., 2018; Moon & Choi, 2017; Salminen & Miettinen, 2019). Moreira et al. (2018) e 
Rego et al. (2007) destacaram a relação positiva do desenvolvimento de competências 
com o compromisso afetivo no contexto português. Outros autores, como Meyer et al. 
(2002), Soltani e Hajkarimi (2016) e Spanuth & Wald (2018), relacionaram-na com o 
compromisso afetivo e normativo, dado que a variável afeta não só o apego afetivo como 
o dever e lealdade para com esse investimento. Uma organização que desenvolve o seu 
capital humano dificulta a sua imitação, aumentando o seu valor e criando ainda uma 
vantagem competitiva (Ahmad et al., 2017). Esse investimento indica-lhes que a 
organização se preocupa, fazendo com que os colaboradores, com base na 
reciprocidade dessa troca, desenvolvam confiança, desejo de permanecer e dever para 
com a mesma (Vos et al., 2011; Meyer et al., 2002). 





O empowerment surgiu na psicologia como um conceito motivacional de auto 
eficiência, abrangendo quatro níveis: o significado, que envolve o fit entre os objetivos 
organizacionais e os do colaborador; a competência ou a crença nas próprias 
capacidades; a autonomia de decisão e o impacto nos resultados (Spreitzer, 1995). Ao 
nível organizacional, pode ser definido como a medida em que o colaborador determina 
o seu contexto operacional de forma autossuficiente (Mory et al., 2016).  
O empowerment tem sido largamente associado na literatura ao compromisso afetivo 
(Allen et al., 2004; Maynard et al., 2012; Spreitzer, 1995), relacionando-o a fatores como 
a formação e o trabalho em equipa (Hanaysha, 2016; Suhaimi et al., 2018), as trocas 
sociais e de valor económico para a organização (Yin et al., 2019) ou a satisfação com o 
trabalho e com a liderança (Byza et al., 2019). A autonomia e o envolvimento nas 
decisões transmitem confiança, influenciando a sua motivação, o aperfeiçoamento de 
competências e a inovação (Allen et al., 2004; Maynard et al., 2012). Estabelece-se, 
assim, uma relação emocional que favorece o compromisso afetivo dos colaboradores 
para com uma organização que os valoriza, bem como um compromisso normativo pelo 
dever de continuar a assumir responsabilidades (Meyer et al., 2002; Yin et al., 2019). 
Elevados níveis de autonomia, sobretudo em funções de topo, também podem gerar o 
sentimento de investimento e de tempo dedicado à organização e desenvolver o 
compromisso calculista (Meyer et al., 2002; Rafferty & Griffin, 2004). 
2.2.3. CONFLITOS TRABALHO/FAMÍLIA 
Quando o tempo dedicado e a tensão criada pelo trabalho interferem nas 
responsabilidades familiares, geram-se conflitos entre o trabalho e a família (Netemeyer 
et al., 1996). Estes conflitos associam-se a funções ambíguas, horas extra, tensão e 
burnout, levando a resultados negativos para as organizações (Frone et al., 1992).  
A literatura sugere a relação inversa entre os conflitos trabalho/família e o 
compromisso, sobretudo o afetivo e normativo, pelo cansaço e declínio dos laços 
emocionais para com a organização (Netemeyer et al., 1996;Frone et al., 1992;Meyer 
et al., 2002;Mukanzi & Senaji, 2017). Segundo Meyer et al. (2002), a variável assume 
uma influência positiva considerável no caso do compromisso calculista, pois os conflitos 
levam à ponderação dos investimentos e dos custos de saída. Ainda assim, fatores como 




o apoio da organização e a liderança positiva podem diminuir a perceção e os efeitos 
destes conflitos e ajudar a reforçar o compromisso organizacional (Talukder, 2019).  
2.2.4. CONFIANÇA 
A confiança é um dos conceitos fundamentais mais facilmente perceptíveis pelos 
indivíduos, mas mais difíceis de conceptualizar (Soltani & Hajikarimi, 2016). Neste 
contexto, podemos defini-la como a fé recíproca nas intenções e comportamentos dos 
colegas e superiores (Lee & Choi, 2003). A construção destas relações de confiança e 
de colaboração influencia o comportamento no local de trabalho, relacionando-se com 
uma gestão participada, que envolva os trabalhadores nas decisões (Lopes, 2012). 
A Teoria da Troca Social postula que ações baseadas na confiança levam a gestos 
de boa vontade, retribuídos no futuro (Gouldner, 1960). Esta confiança desenvolve-se ao 
longo do tempo, com base nas observações e interações frequentes (Mayer et al.,1995), 
contribuindo para um bom ambiente de trabalho, a partilha de conhecimentos, as boas 
relações entre pares e, consequentemente, o compromisso afetivo (Jiang et al., 2017; 
Lee & Choi, 2003). Soltani & Hajikarimi (2016) destacam a importância do apoio e do 
compromisso da organização para que os colaboradores confiem na mesma e devolvam 
esse compromisso. No contexto português, Curado & Vieira (2019) referem que a 
confiança afeta positivamente não só a partilha de conhecimento nas organizações, 
como os laços afetivos e de dever moral para com as mesmas, traduzindo-se no 
compromisso afetivo e normativo dos colaboradores.  
2.2.5. LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL 
A liderança transformacional é um estilo de liderança que motiva os colaboradores a 
excederem as suas expectativas, alcançando objetivos organizacionais (Yukl, 1989). 
Líderes transformacionais inspiram a alcançar melhores desempenhos, partindo da 
transmissão da missão e valores organizacionais para transformar as atitudes e crenças 
dos seus seguidores (Bass, 1999; Jacobsen & Staniok, 2018). Com base no reconhecido 
modelo de Bass (1999), um dos primeiros teóricos a abordá-la, Rafferty & Griffin (2004) 
caracterizaram a liderança transformacional em quatro subdimensões: expressar uma 
imagem idealizada do futuro baseada em valores organizacionais (visão); expressar 
mensagens positivas sobre a organização e que construam confiança (comunicação 
inspiradora); compreender as necessidades dos colaboradores (liderança de suporte); 




aumentar o interesse sobre os problemas e a capacidade de os repensar (estímulo 
intelectual) e elogiar e reconhecer esforços (reconhecimento pessoal).  
Este estilo de liderança tem sido associado ao compromisso, representando 
diferentes inputs (Rafferty & Griffin, 2004). Os laços emocionais criados pelo fit de valores 
e pela confiança no superior e na organização potenciam o compromisso afetivo 
(Delegach et al., 2017;Sungu et al., 2019). O dever e a lealdade para com o líder, com 
quem a troca social se desenvolve, gera compromisso normativo (Ahmad et al., 2017). 
A consideração dos problemas de novas maneiras e o engajamento com a organização 
aumenta o sentimento de investimento na mesma, levando ao compromisso calculista 
(Rafferty & Griffin; 2004).  
Em suma, o compromisso organizacional e os antecedentes destacados revelam-se 
conceitos complexos e mutuamente influenciáveis (Meyer et al., 2002), passíveis de 
serem analisados em conjunto. As caraterísticas do modelo e os antecedentes 
relacionados com cada dimensão estão resumidos na Tabela I.  
 
3. METODOLOGIA E RECOLHA DE DADOS 
No presente capítulo serão apresentados os procedimentos metodológicos e de 
recolha de dados. Foi adotada uma abordagem qualitativa, exploratória e não 
generalizável, na medida em que o objetivo é obter dados que explorem em 
profundidade como um fenómeno ocorre numa dada realidade (Cooper et al., 2006; 









Dimensão em que o colaborador se sente emocionalmente 
envolvido e identificado com a organização.
O colaborador permanece na organização porque quer 
permanecer.
Desejo
Desenvolvimento de Competências; 






Grau em que o colaborador se mantém ligado à organização 
devido ao reconhecimento dos custos associados à sua saída, 
que advêm da falta de alternativas de emprego ou do 
sentimento de que os sacrifícios pessoais da saída serão 
elevados.








Grau em que o colaborador possui um sentido de obrigação ou 
dever moral de permanecer na organização.
O colaborador permanece na organização porque deve 
permanecer.
Obrigação
Desenvolvimento de Competências; 














Saunders et al., 2009), podendo levar à descoberta de informações valiosas e diferentes 
das esperadas no início da pesquisa (Tonetto et al., 2014). Pretende-se, assim, explorar 
os caminhos que levam ao compromisso ou à sua ausência, partindo da análise de 
variáveis importantes para as organizações. 
A pesquisa documental é um passo essencial em qualquer investigação (Moreira, 
2007) e serviu de base para o enquadramento teórico, operacionalização de conceitos e 
escalas. Para estudar as relações interpessoais entre colaboradores e a organização, a 
investigação é suportada pela Teoria da Troca Social, que permitiu articular as diferentes 
condições estudadas com os níveis de compromisso. A presente investigação pretende 
contribuir para o conhecimento sobre as configurações causais que levam ao 
compromisso e à sua ausência, partindo da análise das condições organizacionais 
desenvolvimento de competências, empowerment, conflitos trabalho/família, confiança e 
liderança transformacional e da condição individual de antiguidade na organização. 
O contexto empírico do estudo parte da aplicação de um questionário por correio 
eletrónico. Os dados recolhidos foram trabalhados através da Análise Qualitativa 
Comparativa (Qualitative Comparative Analysis), uma técnica de elevado interesse para 
a gestão por procurar ultrapassar as limitações das abordagens quantitativas e 
qualitativas (Ragin, 2008). 
3.1. TÉCNICA - QUALITATIVE COMPARATIVE ANALYSIS (QCA) 
A Qualitative Comparative Analysis (QCA) é uma técnica assente na lógica da álgebra 
booleana desenvolvida por Ragin (1987) que representa um caminho intermédio entre a 
abordagem quantitativa e qualitativa (Marx, 2006). Esta técnica permite analisar 
diferentes causas complexas e revelar como estas se conectam, formando combinações 
lógicas entre as condições em estudo e extrapolando alternativas para a análise dos 
dados (Freitas & Neto, 2015; Ragin, 2008; Ziemiańczyk et al., 2017). 
As diferentes técnicas QCA (nas quais se destacam a csQCA, mvQCA e fsQCA) 
diferem no tratamento das condições e resultados e na calibração das variáveis, isto é, 
na identificação dos limites para a sua transformação (Ragin, 2008). A presente 
investigação utiliza a análise qualitativa comparativa de conjuntos difusos – fuzzy set 
Qualitative Comparative Analysis (fsQCA), caracterizada pela definição de três limites: 0 
= não pertence ao conjunto; 0,5 = nem dentro, nem fora do conjunto; 1 = pertence 




totalmente ao conjunto. Para calibrar as condições estudadas é necessário calcular os 
valores médios das respostas e ajustar os valores de corte, considerando as estatísticas 
das respostas e as opções de resposta às questões. Os itens devem ser claros e 
avaliados através de escalas de Likert (Ragin, 2008; Woodside et al., 2015). 
Uma das vantagens da QCA relativamente aos métodos estatísticos tradicionais - que 
apenas demonstram uma solução estimada para a variável dependente - é a análise das 
condições que levam tanto à presença como à ausência do resultado (Rihoux & Ragin, 
2009). Adicionalmente, a QCA permite causas múltiplas estruturais e combinações 
assimétricas e equifinais, possibilitando a existência de diferentes combinações causais 
que conduzem ao mesmo resultado (Fiss, 2011).  
O uso da fsQCA aplicado a este estudo permitiu identificar as condições causais que 
conduzem ao compromisso e à sua ausência. A par da sua análise individual, as três 
dimensões de compromisso organizacional (afetivo, calculista e normativo) foram 
transformadas num único outcome a estudar, denominado compromisso total (compT). 
As condições causais em análise são as variáveis internas organizacionais: 
desenvolvimento de competências (descomp), empowerment (empow), conflitos 
trabalho/família (conflit), confiança (confia) e liderança transformacional (lider). É também 
considerada a condição individual da antiguidade na organização (antig), por estar 
relacionada com as várias dimensões do compromisso (Brimeyer et al., 2010). Os 
resultados dos modelos são o compromisso afetivo (compA), o compromisso calculista 
(compC), o compromisso normativo (compN) e o compromisso total (compT) e a 
ausência de compromisso afetivo (~compA), ausência de compromisso calculista 
(~compC), ausência de compromisso normativo (~compN) e ausência de compromisso 
total (~compT) 
3.2. INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS - QUESTIONÁRIO 
Para cumprir os objetivos propostos optou-se pela recolha de dados através de um 
questionário. Este instrumento permite recolher, descrever e explicar os dados de uma 
forma simples e rápida, de modo a formular generalizações que existem objetivamente 
(Moreira, 2007;Saunders et al., 2009).  
Foi utilizado um questionário com distribuição online para recolha de dados. A 
tradução e verificação das escalas seguiu o modelo de três passos “Translate – Translate 




Back”, uma metodologia de tradução proposta por Hill & Hill (2002). No primeiro passo, 
duas pessoas, (A) e (B), traduziram os itens em inglês para português. (A) é professora 
de inglês e tem nacionalidade portuguesa, sendo o português a sua língua materna; (B) 
é de nacionalidade inglesa e reside em Portugal, tendo como primeira língua o inglês. O 
segundo passo consistiu na comparação de ambas as traduções, cujos itens 
corresponderam quase na totalidade, tendo sido elaborada em conjunto uma versão 
traduzida do questionário. No último passo, esta tradução foi verificada por uma terceira 
pessoa (C) de nacionalidade portuguesa e residente em Inglaterra, que a traduziu 
novamente para inglês. (A) e (B) compararam os itens originais em inglês com a versão 
inglesa traduzida por (C) e a tradução final do questionário foi validada, visto que a quase 
totalidade dos itens traduzidos coincidia com os itens originais (Hill & Hill, 2002). 
Procedemos à aplicação de um pré-teste e de um teste piloto para avaliar se as 
questões eram facilmente compreendidas pelos respondentes. O pré-teste, uma 
avaliação preliminar das questões e exclusão de possíveis erros (Alreck & Settle, 2004; 
Saunders et al., 2009), passou pelo escrutínio de um académico na área, que verificou a 
validade do conteúdo. O teste piloto é o questionário antecedente ao questionário final, 
que avalia se as questões são compreendidas por uma pequena amostra de 
respondentes e se é necessário fazer alterações de acordo com as suas sugestões 
(Alreck & Settle, 2004; Moreira, 2007). Após a aplicação a uma amostra de 25 
trabalhadores em Portugal, foram feitas pequenas alterações a três itens, afinando as 
suas redações e culminando na versão final a aplicar. 
O questionário está dividido em duas partes, sendo que a primeira corresponde à 
caracterização sociodemográfica do inquirido (6 itens), a segunda à perceção das 
diferentes práticas organizacionais (50 itens) e a terceira à avaliação do compromisso 
organizacional (18 itens). Os 74 itens, à exceção dos sociodemográficos, utilizam uma 
escala de Likert de cinco pontos, entre 1-Discordo Totalmente e 5-Concordo Totalmente. 
O questionário foi distribuído por email a uma base de dados das 10.000 maiores 
empresas em Portugal segundo o número de colaboradores, disponibilizada ao ISEG 
pela Informa D&B. A anonimidade e confidencialidade são fatores chave para garantir 
respostas verdadeiras e menos conservadoras (Hill & Hill, 2002; Moreira, 2007), pelo que 
o respeito pelo Regulamento Geral de Proteção de Dados bem como o teor estritamente 
académico, anónimo e confidencial do questionário foram reforçados no email e nos 




rodapés do questionário (ver Anexo 1). No email, enviado a 14 de maio de 2019, foi feita 
uma introdução sobre o estudo e a importância da contribuição dos respondentes, 
apelando à sua participação. Segundo Hill & Hill (2002), esta introdução é importante 
para cativar a atenção e dar a conhecer o estudo proposto. A 28 de maio de 2019 foi 
enviado um lembrete de apelo à participação dos contactos que não tinham respondido 
ao questionário ou que não o concluíram. 
4. ANÁLISE DE DADOS 
 
4.1. CONDIÇÕES DO ESTUDO 
Para a análise qualitativa comparativa dos dados foi utilizado o software fsQCA 2.5 ®. 
As condições dos modelos de compromisso associadas às escalas em estudo são o 
desenvolvimento de competências (descomp), empowerment (empow), conflitos 
trabalho/família (conflit), confiança (confia), liderança transformacional (lider), 
apresentadas na Tabela II. A condição individual sobre a antiguidade na organização 
(antig) também foi analisada. 
 
Tabela II - Definição das condições e resultados 
 
 
As escalas que medem as condições desta investigação foram escolhidas com base 
na revisão de literatura e em diferentes autores, podendo ser consultadas 
aprofundadamente no Anexo 2. A Tabela III confirma a satisfação do requisito de 
fiabilidade do constructo, partindo da análise do Alpha de Cronbach, que deve passar o 





Conjunto de atividades destinadas a melhorar as competências e desempenho 
dos colaboradores e que são percecionadas como contributos para o seu 
desenvolvimento profissional 
Condição Empowerment





Forma de conflito interligado em que o tempo dedicado e a tensão criada pelo 
trabalho interferem no desempenho das responsabilidades familiares




Estilo de liderança motivacional que inspira a que os colaboradores excedam as 




Estado de envolvimento com a organização, dividido em Compromisso Afetivo 
(apego emocional), Calculista (necessidade e perceção dos custos de saída) e 
Normativo (dever moral de permanência)
Fonte: Elaboração própria














O alvo de estudo da presente investigação são as maiores organizações em Portugal, 
considerando o número de colaboradores. Estas organizações são as que, à partida, 
têm mais poder de investimento nos seus recursos humanos, não só pela estrutura da 
organização ou pelas obrigações legais, como pela possibilidade de disponibilizarem 
recursos para investirem nas práticas internas abordadas neste estudo. 
O questionário online foi enviado a uma base de dados das 10.000 maiores empresas 
em Portugal fornecida pela Informa D&B, da qual extraímos 8314 contactos viáveis. Das 
813 respostas recebidas, foram eliminados questionários incompletos ou que 
apresentassem mais de 80% da mesma resposta aos itens, procedimento que, segundo 
os critérios de Hair et al. (2005), inviabilizou 267 respostas. O conjunto de respostas 
perfez uma amostra final de 546 indivíduos e uma taxa de resposta de 6,6%.  
A caracterização sociodemográfica dos inquiridos pode ser consultada na Tabela IV. 
A maioria é do sexo feminino (59,2%), tem um ou mais filhos (69,3%), possui um curso 
















Netemeyer et al  (1996)
5 Itens
Confiança
Lee & Choi (2003)
6 Itens
Liderança Transformacional









































4.3. CALIBRAÇÃO DOS DADOS 
A análise fsQCA pressupõe uma calibração prévia dos dados para poder ser aplicada, 
isto é, uma classificação qualitativa que define se estes pertencem ou não a um dado 
conjunto ou se representam uma situação ambígua. A calibração pode ser realizada 
através do método direto ou do método indireto, adotando, para ambos, valores no 
intervalo [0, 1] (Ragin, 2008). A presente investigação baseia-se na abordagem direta, o 
método executado pelo software fsQCA 2.5 ®. 
As variáveis binárias, ao representarem apenas dois cenários possíveis, são 
consideradas como pertencentes ou não a um dado conjunto, dispensando a sua 
calibração. Estas variáveis formam uma base de dados crispy (crispy set), compondo um 
conjunto de dados simples codificados como 1 para a presença e 0 para a ausência da 







Mais de 60 anos 5,5%
Solteiro 22,9%






3 ou mais 8,8%





Menos de 1 ano 8,2%
Entre 1 e 5 anos 23,4%
Entre 6 e 10 anos 18,3%
Entre 11 e 15 anos 13,2%












característica (Rihoux & Ragin, 2009). Tanto as condições como os resultados da 
presente investigação foram calibrados, pois assumem vários valores ou graduações. A 
calibração classifica as condições da adesão plena (fully in, assumindo o valor de 1,00) 
à não adesão plena (fully out, assumindo o valor de 0,00) (Ragin, 2005). Este tipo de 
condições formam uma base de dados fuzzy (fuzzy set), cujas variáveis apresentam o 
grau de pertença dos diferentes casos a um dado conjunto. Assim, uma fuzzy set pode 
ser entendida como uma variável contínua cuja calibração indica o grau de participação 
num conjunto, entre a plena inclusão e a exclusão total (Ragin, 2000; Ragin, 2005). 
A calibração dos dados implica a especificação dos três “pontos de corte” qualitativos 
– a adesão plena, o ponto de máxima ambiguidade e a não-adesão plena (Ragin, 2005). 
Foram definidas as três âncoras necessárias à calibração dos dados recolhidos, 
seguindo a proposta de Ragin (2008): 0,95 para o limite de plena adesão (fully in); 0,5 
para o ponto de máxima ambiguidade; 0,05 para o limite de não-adesão plena (fully out). 
Esta calibração foi feita de forma manual, com base na interpretação direta dos dados e 
nos pressupostos teóricos de cada variável, em detrimento da forma mecânica, que 
apenas se baseia na teoria. A Tabela V apresenta as estatísticas descritivas das 













Tabela V - Estatísticas descritivas e calibrações 
Estatísticas descritivas
Calibração
Cuts: 0,95; 0,50; 0,5
< 1 ano = 8%
1 - 5 anos = 23%
6 - 10 anos = 18%
11 - 15 anos = 13%
> 15 anos = 37%
< 1 ano = 0;
1 - 5 anos = 0,25;
6 - 10 anos = 0,5;
11 - 15 anos = 0,75;
> 15 anos = 1
µ = 3,41 | σ = 0,78
min = 1,25 | max = 5 
4,7; 3,5; 1,85
µ = 4,24 |σ = 0,54
min = 2,17 | max = 5
4,95; 4,25; 3,6
µ = 2,81 | σ = 0,93
min = 1 | max = 5
4,3; 2,8; 1,1
µ = 3,66 | σ = 0,70
min = 1 | max = 5
4,2; 3,9; 2,9
µ = 3,58 | σ = 0,79
min = 1 | max = 5
4,9; 3,7; 1,55
Afetivo (compA )
µ = 3,97 | σ = 0,79
min = 1 | max = 5
4,9; 4,0; 2,9
Calculista (compC )
µ = 3,21 | σ = 0,67
min = 1 | max = 5
4,2; 3,2; 1,9
Normativo (compN )
µ = 3,47 | σ = 0,78
min = 1 | max = 5
4,9; 3,2; 1,9
Total (compT )*
µ = 3,55 | σ = 0,56
min = 1,11 | max = 4,94
4,45; 3,6; 2,45
µ = média  |  σ = desvio padrão  |  min = mínimo  |  max = máximo
* A condição Compromisso Total (compT ) provém da junção das condições Compromisso Afetivo, Compromisso Calculista e Compromisso 
Normativo através da função "fuzzy-and"  no fsQCA , que as converteu numa variável única.
Compromisso organizacional
Condição/outcome
Desenvolvimento de Competências (descomp )
Empowerment (empow )
Conflitos trabalho/família (conflit )
Confiança (confia )





Cuts: 0,95; 0,50; 0,5
< 1 ano = 8%
1 - 5 anos = 23%
6 - 10 anos = 18%
11 - 15 anos = 3%
> 15 anos = 37%
< 1 ano = 0;
1 - 5 anos = 0,25;
6 - 10 anos = 0,5;
11 - 15 anos = 0,75;
> 15 anos = 1
µ = 3,41 | σ = 0,78
min = 1,25 | max = 5 
4,7; 3,5; 1,85
µ = 4,24 |σ = 0,54
min = 2,17 | max = 5
4,95; 4,25; 3,6
µ = 2,81 | σ = 0,93
min = 1 | max = 5
4,3; 2,8; 1,1
µ = 3,66 | σ = 0,70
min = 1 | max = 5
4,2; 3,9; 2,9
µ = 3,58 | σ = 0,79
min = 1 | max = 5
4,9; 3,7; 1,55
Afetivo (compA )
µ = 3,97 | σ = 0,79
min = 1 | max = 5
4,9; 4,0; 2,9
Calculista (compC )
µ = 3,21 | σ = 0,67
min = 1 | max = 5
4,2; 3,2; 1,9
Normativo (compN )
µ = 3,47 | σ = 0,78
min = 1 | max = 5
4,9; 3,2; 1,9
Total (compT )*
µ = 3,55 | σ = 0,56
min = 1,11 | max = 4,94
4,45; 3,6; 2,45
µ = édia  |  σ = desvio padrão  |  min = mínimo  |  max = máximo
* A ndição C mpromisso T tal (c mpT ) prové  da junção das c ndições Compromisso Afetiv , Compromisso Calculista e Compromisso 
Norm tivo através da função "fuzzy-and"  no fsQCA , que as converteu numa variável única.
Compromisso organizacional
Condição/outcome
Desenvolvimento de Competências (descomp )
Empowerment (empow )
Conflitos trabalho/família (conflit )
Confiança (confia )
Liderança Transformacional (lider )
Antiguidade (antig )
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4.4. ANÁLISE DE NECESSIDADE E DE SUFICIÊNCIA 
Com a devida calibração dos dados recolhidos, procedeu-se à avaliação das 
condições causais quanto à sua necessidade e suficiência. A análise de necessidade 
indica em que medida é que uma condição é necessária para alcançar o resultado (Fiss 
et al., 2013). Já a análise de suficiência, isto é, a análise das combinações de condições 
suficientes para alcançar o resultado, demonstra em que extensão é que esse grau pode 
estar relacionado com a explicação dos resultados (Fiss et al., 2013; Ragin, 2008). 
Segundo Ragin (2000), as condições necessárias devem apresentar valores de 
consistency acima de 0,80. Considerando o limite proposto, as tabelas seguintes 
destacam as condições necessárias para cada modelo de compromisso, aplicando-se a 
correspondência: antig= antiguidade na organização; descomp= desenvolvimento de 
competências; empow= empowerment; conflit= conflitos trabalho/família; confia= 
confiança; lider= liderança transformacional; ~ = ausência da condição. 
 











A primeira análise de necessidade indica que a existência de liderança 
transformacional (lider) é a única condição necessária à presença de compromisso 
afetivo (compA). Relativamente à sua ausência (~compA), destacam-se a ausência de 
desenvolvimento de competências (~descomp) e a ausência de empowerment 
(~empow) como condições necessárias. 
 
Condição
Consistency Coverage Consistency Coverage
antig 0.777619 0.659526 0.692803 0.534874
~antig 0.451590 0.617580 0.558996 0.695879
descomp 0.778417 0.812927 0.601560 0.571867
~descomp 0.590042 0.619314 0.803213 0.767424
empow 0.794238 0.830574 0.577300 0.549548
~empow 0.569255 0.596684 0.822018 0.784323
conflit 0.659293 0.676003 0.690224 0.644223
~conflit 0.653018 0.698414 0.652868 0.635608
confia 0.731820 0.788490 0.599569 0.588041
~confia 0.617650 0.628873 0.784343 0.726947
lider 0.802602 0.813313 0.641364 0.591614
~lider 0.596993 0.646479 0.797613 0.786239
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment | conflit  = Conflitos 
trabalho/família | confia  = Confiança | lider  = Liderança Transformacional

















Relativamente ao Compromisso Calculista, a análise de necessidade demonstra que 
não existem condições necessárias tanto para a presença (compC) como para a 
ausência do resultado (~compC). 
 








O outcome Compromisso Normativo não apresenta condições necessárias para a 
presença do resultado (compN). Para a ausência (~compN), destacam-se a ausência de 
desenvolvimento de competências (~descomp), a ausência de empowerment 
(~empow), a ausência de conflitos (~conflit) e a ausência de liderança transformacional 
(~lider) como condições necessárias. 
 
Condição
Consistency Coverage Consistency Coverage
antig 0.777128 0.672310 0.684287 0.516675
~antig 0.441320 0.615622 0.566008 0.689105
descomp 0.672860 0.716763 0.668331 0.621364
~descomp 0.644555 0.690080 0.695355 0.649755
empow 0.667442 0.711956 0.674552 0.627998
~empow 0.651256 0.696307 0.690604 0.644438
conflit 0.670634 0.701403 0.672886 0.612067
~conflit 0.629083 0.686290 0.672886 0.640684
confia 0.647228 0.711313 0.646415 0.620038
~confia 0.654270 0.679499 0.699034 0.633626
lider 0.693066 0.716380 0.706971 0.637784
~lider 0.649571 0.717504 0.685614 0.660968
Resultado
CompC ~CompC
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow  = Empowerment 
| conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = Confiança | lider  = Liderança Transformacional
 ~  = ausência da condição
Fonte: Elaboração próp ia
Condição
Consistency Coverage Consistency Coverage
antig 0.750400 0.703769 0.714759 0.487694
~antig 0.453749 0.686177 0.565848 0.622546
descomp 0.733619 0.847192 0.626741 0.526564
~descomp 0.590032 0.684818 0.818122 0.526564
empow 0.720947 0.833687 0.634750 0.534015
~empow 0.597030 0.691999 0.802316 0.676559
conflit 0.646366 0.732859 0.612706 0.531089
~conflit 0.634126 0.749955 0.812268 0.665338
confia 0.702755 0.837274 0.709393 0.585167
~confia 0.606426 0.682763 0.676149 0.581772
lider 0.753951 0.844836 0.674263 0.549680
~lider 0.598124 0.716223 0.809669 0.705369
Resultado
CompN ~CompN
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow  = Empowerment | 
conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = Confiança | lider  = Liderança Transformacional
 ~  = ausência da condição  | destaque cinzento = condições necessárias
Fonte: Elaboração própri












Por fim, a análise de necessidade para o Compromisso Total demonstra que não 
existem condições necessárias tanto para a presença (compT) como para a ausência 
do resultado (~compT). 
4.5. ANÁLISE DAS CONFIGURAÇÕES CAUSAIS 
A análise das condições suficientes que conduzem ao resultado, designadas de 
configurações causais, permite identificar três soluções: complexa, parcimoniosa e 
intermédia. A solução intermédia assume as hipóteses simplificadoras mais viáveis, em 
oposição à complexidade da solução parcimoniosa – que apresenta apenas as 
condições centrais diretamente relacionadas com o resultado – ou à condescendência 
da solução complexa, que apresenta as condições de forma mais exaustiva (Ragin, 
2008). Na sua generalidade, os estudos fsQCA reportam a solução intermédia, 
abordagem também adotada nesta investigação. 
A análise de suficiência indica que as configurações causais das soluções intermédias 
para a presença e ausência dos resultados apresentam níveis de consistency acima de 
0,80, limite sugerido por Ragin (2008), e valores de coverage entre 0,25 e 0,90, conforme 
Ragin (2008) e Woodside & Zang (2013). A solução intermédia de compromisso 
normativo (~compN) foi desconsiderada, por apresentar um nível de consistency global 
inferior a 0,75 (Ragin, 2008). Segundo os mesmos autores, a consistency retrata o nível 
em que os processos de uma dada combinação de condições estão em concordância 
na exibição do resultado em questão. Já a Coverage reflete o grau da variação no 
resultado que é explicado por uma dada combinação, destacando-se a Raw Coverage 
Condição
Consistency Coverage Consistency Coverage
antig 0.797900 0.655811 0.674526 0.538446
~antig 0.438444 0.581069 0.568824 0.732159
descomp 0.769582 0.778859 0.594792 0.584633
~descomp 0.589580 0.599702 0.775016 0.765627
empow 0.772276 0.782646 0.593495 0.584149
~empow 0.589658 0.598966 0.779167 0.768682
conflit 0.668673 0.664430 0.672879 0.649360
~conflit 0.647120 0.670713 0.652275 0.656594
confia 0.736130 0.768620 0.592719 0.601063
~confia 0.617925 0.609706 0.771831 0.739641
lider 0.790648 0.776435 0.646018 0.616141
~lider 0.609114 0.639218 0.765594 0.780302
Resultado
CompT ~CompT
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment | conflit  = Conflitos 
trabalho/família | confia  = Confiança | lider  = Liderança Transformacional
 ~  = ausência da condição
Fonte: Elaboração própria




como o marco da importância relativa de cada configuração (Fiss, 2011; Ragin, 2008; 
Woodside & Zang, 2013). Fracos níveis de coverage não implicam uma menor 
relevância das condições. Pelo contrário, uma consistency baixa indica que a 
configuração não é suportada por evidências empíricas (Ragin, 2008). 
As tabelas X, XI, XII, XIII, XIV, XV e XVI destacam as condições centrais (core) e 
periféricas da presença de compromisso afetivo (compA), calculista (compC), normativo 
(compN) e total (compT) e da ausência de compromisso afetivo (~compA), calculista 
(~compC) e total (~compT). As condições centrais estão presentes nas soluções 
parcimoniosas e intermédias, enquanto as periféricas fazem apenas parte da solução 
intermédia (Fiss et al., 2013; Ragin, 2008). Dada a premissa de assimetria do fsQCA, as 
condições causais para presença e ausência do resultado são distintas (Fiss, 2011). 
Os modelos em estudo para a presença e ausência de compromisso são: 
a) compA=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
b) ~compA=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
c) compC=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
d) ~compC=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
e) compN=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
f) compT=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
g) ~compT=f (descomp, empow, conflit, confia, lider, antig) 
Sendo que: 
compA–existência de compromisso afetivo 
~compA–ausência de compromisso afetivo 
compC–existência de compromisso calculista 
~compC–ausência de compromisso calculista 
compN–existência de compromisso normativo 
compT–existência de compromisso total 
~compT–ausência de compromisso total 
Para todas as tabelas, os círculos maiores representam as condições centrais e os 
pequenos representam as condições periféricas; os círculos preenchidos representam a 
presença da condição e os sem preenchimento a ausência da condição; os espaços 
vazios indicam que as condições não contribuem para a configuração. 












A análise de suficiência da solução intermédia mostra doze configurações causais 
para o Compromisso Afetivo (compA), com duas, três ou quatro condições cada, 













A análise de suficiência da solução intermédia para a ausência de Compromisso 





Tabela X - Configurações causais para o Compromisso Afetivo (compA)   
Tabela XI - Configurações causais para o não Compromisso Afetivo (~compA) 
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ● ● 0.587404 0.021760 0.861822
2 ● ⃝ ● 0.510391 0.002903 0.908421
3 ● ⃝ ● 0.473387 0.003375 0.915406
4 ● ● ⃝ 0.403440 0.001597 0.905646
5 ● ● ⃝ 0.491213 0.004318 0.914310
6 ● o ● 0.422669 0.010104 0.889043
7 ● o ● 0.428804 0.021382 0.889437
8 ● ● ● 0.580631 0.007740 0.924465
9 ● ● ● 0.456134 0.005362 0.913191
10 ● ● ● 0.571360 0.020755 0.926455
11 ● ⃝ ⃝ ● 0.378208 0.008164 0.917694
12 ● ● o ⃝ 0.356988 0.003652 0.907253
Solução global  | Coverage  = 0,861; Consistency  = 0,807
Os círculos maiores r presentam as condições centrais; Os círculos pequenos epresent m as condições periféricas; Os círculos preenchidos represent m a 
presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições não contribuem para a 
configuração;
Condições causais (compA) Coverage
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment | conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = Confiança | 
lider  = Liderança Transformacional
| Fonte: Elaboração própria
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ⃝ ⃝ 0.705772 0.027284 0.875503
2 ⃝ ⃝ 0.701905 0.019524 0.874918
3 ⃝ o ⃝ 0.472164 0.011314 0.894035
4 ⃝ ⃝ ● 0.360031 0.008384 0.892578
5 ⃝ ⃝ o ⃝ 0.281093 0.003147 0.918369
6 ⃝ ⃝ o ⃝ 0.296311 0.005036 0.913871
7 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.372761 0.012496 0.923793
8 ⃝ o ⃝ ⃝ 0.278815 0.002640 0.927675
Solução global  | Coverage  = 0,823; Consistency  = 0,822
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment |  conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = Confiança 
| lider  = Liderança Transformacional
Os círculos maiores representam as condições centrais; Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos representam a 
presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições não contribuem para a 
configuração;
Condições causais (~compA) Coverage
| Fonte: Elaboração própria












Para a presença de Compromisso Calculista (compC), a análise de suficiência da 
solução intermédia apresenta nove configurações causais, com três ou quatro condições 
cada, resultando nas combinações seguintes: 
1)antig,~empow,lider 6)descomp,~empow,conflit,confia 
2)antig,confia,~lider 7)antig,empow,~confia,líder 

















Para a ausência de Compromisso Calculista (compC), a análise de suficiência da 
solução intermédia mostra quinze configurações causais com três ou quatro condições: 
Tabela XII - Configurações causais para o Compromisso Calculista (compC) 
Tabela XIII - Configurações causais para o não Compromisso Calculista (~compC) 
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ● ⃝ ● 0.402321 0.013481 0.863190
2 ● ● ⃝ 0.405981 0.015247 0.883896
3 ● ⃝ ● ⃝ 0.393040 0.035414 0.893025
4 ● ● ⃝ ⃝ 0.311715 0.013685 0.883923
5 ⃝ ● ● ● 0.345087 0.003708 0.904973
6 ● ⃝ ● ● 0.328936 0.003249 0.908923
7 ● ● ⃝ ● 0.369314 0.012948 0.869826
8 ● ● ⃝ ⃝ 0.328370 0.003372 0.881456
9 ● ● ⃝ ⃝ 0.335835 0.001254 0.899020
Condições causais (compC) Coverage
Solução global  | Coverage  = 0,645; Consistency  = 0,807
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow  = Empowerment | conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = 
Confiança | lider  = Liderança Transformacional
Os círculos maiores representam as condições centrais; Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos 
representam a presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições 
não contribuem para a configuração;
| Fonte: Elaboração própria
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ⃝ ⃝ ⃝ 0.305973 0.009390 0.824533
2 ⃝ ⃝ ● ⃝ ⃝ 0.236576 0.014306 0.863168
3 ⃝ ⃝ ⃝ 0.315474 0.001683 0.846450
4 ⃝ ⃝ ⃝ 0.310991 0.000392 0.854347
5 ⃝ ⃝ ⃝ ● 0.273221 0.000000 0.836148
6 ⃝ ⃝ o ● 0.253307 0.000000 0.842757
7 ⃝ o ● ⃝ 0.252699 0.000541 0.834289
8 ⃝ ● o ⃝ 0.259343 0.000178 0.844396
9 ⃝ ⃝ ● ● 0.263445 0.000244 0.870222
10 ⃝ o ● ● 0.264186 0.000000 0.860248
11 ⃝ o ● ● 0.241121 0.000000 0.854286
12 ⃝ ● ● ⃝ 0.250444 0.000000 0.863275
13 ⃝ ● o ● 0.250349 0.000037 0.857013
14 ⃝ ● ● ● 0.264465 0.000483 0.859703
15 ⃝ ● ● ● 0.254217 0.000634 0.861127
Solução global  | Coverage  = 0,474; Consistency  = 0,779
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow  = Empowerment | conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = 
Confiança | lider  = Liderança Transformacional
Os círculos maiores representam as condições centrais Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos 
representam a presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições 
não contribuem para a configuração;
Condições causais (~compC) Coverage
| Fonte: Elaboração própria






3)~antig,~descomp,~conflit 11)~antig,~empow, conflit,confia 
4)~antig,~conflit,~lider 12)~antig,~descomp,~confia,lider 
5)~antig,~empow,~confia,lider 13)~antig,~empow, conflito 














A análise de suficiência da solução intermédia apresenta doze configurações causais 
para o Compromisso Normativo (compN), com duas ou três condições cada, originando 








A análise de suficiência da solução intermédia da ausência compromisso normativo 
(~compN) foi desconsiderada por apresentar um nível de consistency global de 0,68, 
inferior ao limite de 0,75 proposto por Ragin (2008).  
Tabela XIV - Configurações causais para o Compromisso Normativo (compN) 
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ● ⃝ 0.506948 0.009346 0.877773
2 ● ● 0.613387 0.003468 0.898311
3 ● ● 0.596684 0.003558 0.900210
4 ● ● 0.550691 0.010140 0.893431
5 o o ● 0.282877 0.000493 0.852840
6 o o ● 0.391787 0.006601 0.890971
7 ● o o 0.383050 0.006268 0.914135
8 o ● ● 0.359371 0.004477 0.908726
9 ● o ● 0.386466 0.012642 0.886420
10 ● ● ● 0.515288 0.017806 0.923924
11 ● ● 0.542326 0.001590 0.865938
12 ● o 0.521575 0.001193 0.870113
Os círculos maiores representam as condições centrais; Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos 
representam a presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as 
condições não contribuem para a configuração;
Condições causais (compN) Coverage
Solução global  | Coverage  = 0,869; Consistency  = 0,806
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow  = Empowerment |  conflit  = Conflitos trabalho/família | 
confia  = Confiança | lider  = Liderança Transformacional
| Fonte: Elaboração própria













Considerando a análise de suficiência da solução intermédia para o Compromisso 
Total (compT), são indicadas treze configurações causais com duas ou três condições: 
1)antig,confia 8)empow,confia,lider 
2)empow,~conflit,lider 9)descomp,conflit,confia 












A última análise de suficiência da solução intermédia exibe doze configurações 
causais para a ausência de Compromisso Total (~compT), com três, quatro ou cinco 
condições cada, resultando nas seguintes combinações: 
Tabela XV - Configurações causais para o Compromisso Total (compT) 
Tabela XVI - Configurações causais para o não Compromisso Total (~compT) 
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ● ● 0.604580 0.025519 0.859605
2 ● ⃝ ● 0.506541 0.002338 0.873702
3 ● ⃝ ● 0.470602 0.002334 0.881893
4 ● ● ⃝ 0.415440 0.004325 0.903760
5 ● ● ⃝ 0.488071 0.000184 0.880383
6 ● o ● 0.427906 0.006370 0.872239
7 ● ● ⃝ 0.467418 0.010935 0.885006
8 ● ● ● 0.579461 0.005961 0.894085
9 ● ● ● 0.465911 0.005045 0.903933
10 ● ● ● 0.575132 0.019198 0.903746
11 ● ● o ⃝ 0.364236 0.002928 0.897062
12 ● ⃝ ● 0.469592 0.000335 0.881859
13 ● ● ⃝ 0.450792 0.000608 0.880639
Condições causais (compT) Coverage
Solução global  | Coverage  = 0,841; Consistency  = 0,784
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment |  conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = 
Confiança | lider  = Liderança Transformacional
Os círculos maiores representam as condições centrais; Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos representam a 
presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições não contribuem para a 
configuração;
| Fonte: Elaboração própria
Consistency
Configurações antig descomp empow conflit confia lider Raw Unique
1 ⃝ ⃝ ⃝ 0.462787 0.056226 0.898175
2 ⃝ ⃝ ⃝ 0.385277 0.011374 0.901240
3 ⃝ ⃝ ⃝ 0.394402 0.004822 0.907440
4 ⃝ ⃝ ● 0.347172 0.008295 0.889924
5 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.272575 0.003399 0.920778
6 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.290381 0.003975 0.925990
7 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.360630 0.011024 0.924076
8 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.271783 0.002050 0.934985
9 ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 0.412358 0.014400 0.900003
10 ⃝ ⃝ ⃝ ● 0.386681 0.016426 0.894876
11 ● ⃝ ⃝ ⃝ 0.216724 0.002457 0.913111
12 ⃝ ● ● ● ⃝ 0.211019 0.002862 0.916387
Solução global  | Coverage  = 0,727; Consistency  = 0,844
antig  = antiguidade na organização | descomp  = Desenvolvimento de Competências | empow = Empowerment |  conflit  = Conflitos trabalho/família | confia  = 
Confiança |  lider  = Liderança Transformacional
Os círculos maiores representam as condições centrais; Os círculos pequenos representam as condições periféricas; Os círculos preenchidos representam a 
presença da condição; Os círculos sem preenchimento representam a ausência da condição; Os espaços vazios indicam que as condições não contribuem para a 
configuração;
Condições causais (~compT) Coverage
| Fonte: Elaboração própria










Em suma, evidenciam-se alguns caminhos comuns para os diferentes resultados 
considerando a presença e a ausência de compromisso. As condições causais em 
























Tabela XVII - Caminhos comuns para a presença e ausência de compromisso 
Legenda dos caminhos comuns:
compA , compN  e compT
compA  e compN
compA  e compT
~compA , ~compC  e ~compT
~compA  e ~compC
~compA  e ~compT
CompA:  ~CompA
1) antig, confia 1) ~descomp, ~empow
2) empow, ~conflit, lider 2) ~empow, ~lider
3) empow, ~conflit, confia 3) ~empow, ~conflit, ~confia
4) descomp, confia, ~lider 4) ~antig, ~empow, conflit
5) descomp, empow, ~conflit 5) ~antig, ~descomp, ~conflit, ~confia
6) antig, ~descomp, lider 6) ~antig, ~descomp, ~conflit
7) antig, ~descomp, empow 7) ~antig, ~descomp, ~confia, ~lider
8) empow, confia, lider 8) ~antig, ~conflit, ~confia, ~lider
9) descomp, conflit, lider -
10) antig, empow, lider -
11) descomp, ~conflit, ~confia, lider -
12) antig, descomp, ~empow, ~lider -
CompC ~CompC
1)    antig,~empow, lider 1)    ~antig, ~conflit, ~confia
2)    antig, confia, ~lider 2)    ~antig, descomp, ~empow, confia, ~lider
3)    antig, ~empow, conflit, ~lider 3)    ~antig,~descomp, ~conflit
4)    antig, descomp, ~empow, ~conflit 4)    ~antig, ~conflit, ~lider
5)    ~empow, conflit, confia, lider 5)    ~antig, ~empow, ~confia, lider
6)    descomp, ~empow, conflit, confia 6)    ~antig, ~descomp, ~empow, confia
7)    antig, empow,~confia, lider 7)    ~antig, ~empow, confia, lider
8)    antig, empow, ~conflit, ~confia 8)    ~antig, descomp, ~empow, ~confia
9)    antig, empow,~conflit, ~lider 9)    ~antig, ~descomp, confia, lider
- 10)  ~antig, ~empow, conflit, lider
- 11)  ~antig, ~empow, conflit, confia
- 12)  ~antig, ~descomp, ~confia, lider
- 13)  ~antig, ~empow, conflit
- 14)  ~antig, conflit, confia, lider
- 15)  ~antig, descomp, conflit, líder
CompN ~CompN
1)    empow, ~conflit
2)    confia, lider
3)    descomp, confia
4)    antig, confia
5)    ~antig, ~empow, lider
6)    ~descomp, ~empow, lider
7)    descomp, ~empow, ~lider
8)    ~empow, conflit, confia
9)    antig, ~descomp, empow
10)  antig, empow, lider
11)  conflit, lider
12)  descomp, ~conflit
CompT ~CompT
1) antig, confia 1) ~descomp, ~empow, ~conflit
2) empow, ~conflit, lider 2) ~antig, ~empow, ~confia
3) empow, ~conflit, confia 3) ~antig, ~empow, ~lider
4) descomp, confia, ~lider 4) ~antig, ~empow, conflit
5) descomp, empow, ~conflit 5) ~antig, ~descomp, ~conflit, ~confia
6) antig, ~descomp, lider 6) ~antig, ~descomp, ~conflit, ~lider
7) antig, empow, ~conflit 7) ~antig, ~descomp, ~confia, ~lider
8) empow, confia, lider 8) ~antig, ~conflit, ~confia, ~lider
9) descomp, conflit, confia 9) ~descomp, ~empow, ~conflia, ~lider
10) antig, empow, lider 10) ~descomp, ~empow, ~confia, lider
11) antig, descomp, ~empow, ~lider 11) descomp, ~empow, ~confia, lider
12) antig, ~conflit, lider 12) ~antig, descomp, conflito, confia, lider
13) antig, descomp, ~conflit - | Fonte: Elaboração própria




5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
O presente estudo pretende identificar as condições causais que levam ao 
compromisso nas maiores empresas em Portugal, entre o desenvolvimento de 
competências, o empowerment, os conflitos trabalho/família, a confiança e a liderança 
transformacional, tendo também em conta a antiguidade na organização. Partindo da 
questão de investigação “Que combinações de práticas internas conduzem à presença 
e à ausência do compromisso organizacional?”, os objetivos do estudo eram identificar 
as configurações que levam tanto ao compromisso como à sua ausência, através da 
aplicação de um questionário e da Análise Qualitativa Comparativa dos dados.  
Numa primeira análise, os resultados confirmam as suposições do método aplicado: 
existem combinações alternativas, visto que há várias configurações a conduzir à 
presença e à ausência de resultado; existe equifinalidade, isto é, as combinações 
alternativas podem produzir o mesmo resultado; e existe assimetria, dado que as 
configurações para o resultado diferem dos caminhos para a sua ausência (Fiss, 2011). 
A fsQCA revelou a existência de várias configurações que levam à presença e à 
ausência dos resultados e que, de outra forma, não conseguiríamos encontrar. 
Relativamente à análise de necessidade, os outcomes compC, ~compC, compN, 
compT e ~compT não apresentam condições necessárias. Das poucas condições 
necessárias existentes, apenas as relativas aos outcomes compA e ~compA se revelam 
importantes para análise, visto que posteriormente o modelo ~compN apresentou um 
nível de consistency global insuficiente. A condição necessária lider está presente em 6 
configurações para compA e as condições necessárias ~descomp e ~empow estão 
ambas presentes em 4 configurações para ~compA. Estas condições revelaram-se 
necessárias mas insuficientes para os resultados, por estarem presentes em caminhos 
com outras condições e por, sozinhas, não corresponderem a nenhuma configuração.  
Os resultados mostram diferentes configurações causais que levam à presença e à 
ausência das dimensões de compromisso em estudo. Para o compromisso afetivo 
(Tabelas X e XI), existem 12 configurações causais para a presença e 8 para a ausência. 
Relativamente ao compromisso calculista (Tabelas XII e XIII), o número de configurações 
para a sua presença (9) é menor do que para a sua ausência (15); O compromisso 
normativo (Tabela XIV) evidencia 12 configurações causais para a sua presença e 
nenhuma para a sua ausência; O compromisso total (Tabelas XV e XVI), que representa 




a junção das dimensões anteriores, detém 13 combinações para a presença e 12 para 
a ausência. Estes resultados significam mais caminhos para os níveis de compromisso 
afetivo, normativo e total e menos caminhos para a ausência de compromisso calculista 
do que para a sua presença, a dimensão considerada menos favorável a nível 
organizacional (Meyer et al., 2002). 
Ao analisarmos a Tabela XVII constatamos que existem configurações causais 
comuns a alguns resultados, que se afiguram como as mais importantes para análise. 
Para compA, compN e compT, destacam-se duas configurações comuns: a primeira diz 
respeito à antiguidade elevada na organização e à confiança (antig, confia), o que 
evidencia a importância da confiança nos colegas e superiores para que os 
colaboradores mais antigos desenvolvam sentimentos de afeto e de dever para com a 
organização; a segunda revela que a elevada antiguidade na organização também se 
pode aliar ao empowerment e à liderança transformacional para gerar os mesmos 
resultados (antig, empow, lider), a configuração com o nível mais elevado de consistency 
entre as combinações de compA e compN. Segundo Yin et al. (2019), a autonomia e um 
estilo de liderança motivacional levam a atitudes positivas por parte dos colaboradores, 
que se sentem inspirados e responsáveis pelos objetivos individuais e organizacionais. 
A configuração comum a compA e compN destaca a relevância do empowerment para 
os colaboradores com mais antiguidade, ainda que tenham um baixo nível de 
desenvolvimento de competências (antig, ~descomp, empow). Tal evidencia, mais uma 
vez, a importância da autonomia, mesmo que os sistemas de desenvolvimento de 
competências não estejam desenvolvidos.  
A configuração comum a ~compA, ~compC e ~compT revela que os colaboradores 
mais recentes, que não percecionam ter autonomia no trabalho e que sentem conflitos 
entre o mesmo e as suas responsabilidades familiares não desenvolvem laços afetivos 
ou de necessidade para com a organização, nem a junção das dimensões de 
compromisso (~antig, ~empow, conflit). Já a configuração comum a ~compA e ~compC 
refere-se também aos colaboradores mais recentes, que, mesmo não tendo conflitos 
entre o trabalho e a família, sem desenvolvimento de competências também têm os 
mesmos resultados negativos de compromisso (~antig,~descomp,~conflit). 
As configurações comuns a compA e compT e a ~compA e ~compT revelam a forte 
sinergia entre os dois resultados. Mais de metade das configurações para compA são 




comuns às de compT, o que parece evidenciar o peso desta dimensão na junção total 
de dimensões. Tal pode ser suportado pelas características da personalidade e cultura 
portuguesas, muito ligadas ao fator emocional e, consequentemente, influenciadas pela 
importância dada ao contacto relacional e aos laços afetivos (Lima, 2002). Para a 
presença dos dois resultados, destacam-se as seguintes configurações: 
A existência de empowerment, aliada à forte liderança transformacional e à ausência de 
conflitos entre as responsabilidades de trabalho e as familiares (empow,~conflit, lider); 
A existência de empowerment, aliada à ausência de conflitos entre o trabalho e a família 
e ao sentimento de confiança nos pares (empow,~conflit, confia); 
A existência de ações de desenvolvimento de competências na empresa, bem como a 
confiança nos pares, não tendo uma liderança transformacional presente (descomp, 
confia,~lider); 
A existência de desenvolvimento de competências, a autonomia no desenvolvimento 
das funções e a inexistência de conflitos trabalho/família (descomp,empow,~conflit); 
Em colaboradores mais antigos, a presença de uma liderança transformacional forte 
mesmo não existindo atividades de desenvolvimento de competências (antig,~descomp, 
lider); 
A autonomia no trabalho e nas decisões, aliada à confiança nos pares e à liderança 
transformacional (empow,confia,lider); 
Em colaboradores mais antigos, a existência de atividades de desenvolvimento de 
competências quando não existe autonomia nem uma liderança motivacional (antig, 
descomp,~empow,~lider); 
Destacam-se ainda três caminhos que levam a ~compA e ~compT: para 
colaboradores mais recentes, a inexistência de ações de desenvolvimento de 
competências e de confiança nos pares mesmo não havendo conflitos 
(~antig,~descomp,~conflit,~confia); Em substituição da inexistência de confiança, a 
ausência de liderança transformacional sob as restantes condições 
(~antig,~descomp,~conflit,~lider); Para colaboradores recentes e continuando sem 
desenvolvimento de competências, a falta de confiança e de liderança transformacional 
levam aos mesmos resultados, sendo a configuração com o nível mais elevado de 
consistency entre as combinações de ~compA e ~compN 
(~antig,~descomp,~confia,~lider). 




Constata-se que o compromisso calculista se comportou de forma muito diferente das 
restantes dimensões. Para além da sua presença não ter caminhos comuns a outra 
dimensão, a sua ausência revela apenas caminhos para a baixa antiguidade. Meyer et 
al. (1993) destacaram precisamente a possibilidade desta ocorrência, visto ser um nível 
de compromisso diferente dos demais pelas suas especificidades – a relação com os 
investimentos já feitos e que se perdem ao sair. Com menos antiguidade, sem 
empowerment e desenvolvimento de competências, como a maioria das configurações 
anuncia, são percecionados menos investimentos na empresa – o que leva a ~compC. 
Pelo contrário, colaboradores mais antigos percecionam mais investimentos se estas 
condições forem favoráveis, como é retratado pelas configurações de compC. Para 
compC, a configuração com o nível mais alto de consistency implica a existência de 
desenvolvimento de competências e de confiança nos pares, mesmo não havendo 
autonomia e existindo conflitos entre a vida profissional e a familiar 
(descomp,~empow,conflit,confia). Já para ~compC, a inexistência de desenvolvimento 
de competências, aliada à confiança e à perceção de uma forte liderança 
transformacional por parte dos colaboradores mais recentes é a configuração com o nível 
de consistency mais elevado (~antig,~descomp,confia,lider) 
Os sentimentos de dever, de lealdade e de obrigação moral (Allen & Meyer, 1990) 
também se evidenciaram pela inexistência de quaisquer configurações que levem à 
ausência da dimensão normativa. Este sentido de dever pode advir de relações 
anteriores com a sociedade e da própria aculturação, como sugerido por Wiener (1982) 
e confirmado por Lima (2002) para o contexto português, ao associar o sentido de 
responsabilidade e de seguimento de normas à cultura portuguesa. O compN também 
apresentou a única condição referente à presença de compromisso em colaboradores 
mais recentes nas empresas: quando não têm empowerment mas sentem uma 
liderança transformacional, desenvolvem este sentido de dever para com a organização 
(~antig,empow,lider) 
As configurações que se revelam importantes apenas para um resultado não devem 
ser descuradas, pois também fornecem caminhos importantes para os gestores. A 
configuração causal com maior nível de consistency para compT, por exemplo, não é 
um caminho comum a mais nenhum resultado, destacando o desenvolvimento de 
competências e a confiança nos pares, mesmo havendo conflitos entre as 




responsabilidades de trabalho e as familiares (descomp,conflit,confia). Talukder (2019) 
sugere que os efeitos dos conflitos entre o trabalho e a família podem ser atenuados se 
houver confiança na liderança e a perceção que a organização investe no colaborador, 
fazendo com que o tempo extra investido seja visto como benéfico para ambas as partes. 
Em suma, todos os 81 caminhos comprovam a relevância das condições em estudo 
para o desenvolvimento das dimensões de compromisso, por surgirem como condições 
centrais (core) na grande maioria das configurações. Ainda assim, podemos confirmar 
que a variável da antiguidade se destaca como transversal a todas as dimensões, tal 
como sugerido por Mathieu & Zajac (1990) e Meyer et al. (2002), surgindo em 51 
configurações. As variáveis empowerment, liderança transformacional e conflitos 
trabalho/família também assumem posições de destaque, integrando 48, 46 e 41 
configurações, respetivamente, pelo que a presença ou a ausência destas quatro 
variáveis surge em mais de metade das configurações encontradas. Seguem-se as 
variáveis da confiança, em 40, e do desenvolvimento de competências, em 39. Estas 
condições acabam por ter pesos diferentes em cada dimensão: as variáveis antiguidade, 
empowerment, conflitos trabalho/família e confiança estão muito presentes na dimensão 
calculista e as variáveis desenvolvimento de competências, empowerment e liderança 
transformacional são as que têm mais peso para as dimensões afetiva e normativa. 
6. CONCLUSÕES 
Num mercado competitivo e em constante mudança, um dos aspetos chave para o 
alcance de uma vantagem competitiva é a potencialização do capital humano e o foco 
no seu compromisso. Os antecedentes e consequentes do compromisso são 
associados a outcomes positivos, pelo que o seu estudo é claramente importante para a 
gestão. O tema comprova-se de tal forma atual e de interesse que 183 inquiridos 
informaram querer conhecer os resultados desta investigação. O compromisso 
organizacional continua, assim, a ser uma variável cuja análise merece atenção.  
O objetivo deste estudo foi explicar o compromisso dos colaboradores nas grandes 
empresas em Portugal através de diferentes combinações de variáveis – 
desenvolvimento de competências, empowerment, conflitos trabalho/família, confiança, 
liderança transformacional e antiguidade. Essas combinações resultaram em vários 
caminhos para a presença e ausência de compromisso afetivo, calculista e total e para 




a presença de compromisso normativo, um contributo teórico que, sem a Análise 
Qualitativa Comparativa dos dados, seria impossível de realizar. A aplicação da fsQCA 
também resulta numa importante contribuição metodológica pois, segundo Kan et al. 
(2016), o método ainda é pouco explorado na Gestão. O uso da fsQCA no âmbito da 
Gestão pode potenciar a compreensão das suas diversas realidades, evidenciando que 
a maioria dos fenómenos nesta área são complexos e detêm configurações alternativas 
que a pesquisa pode desvendar (Kan et al., 2016). A riqueza das contribuições que esta 
metodologia permite confirmou a escolha das condições, dado todas se terem revelado 
importantes para o compromisso organizacional nas grandes empresas em Portugal.  
O presente estudo constitui um contributo original para a literatura sobre o 
compromisso e sobre os seus antecedentes. Até à data da conclusão desta 
investigação, não encontrámos outros estudos que relacionem causalmente as 
condições identificadas com o compromisso organizacional. Os 546 participantes 
constituem, igualmente, uma amostra muito interessante e significativa, pelo que o 
modesto contributo deste estudo é mais uma forma relevante de investigar a 
complementaridade dessas condições, vinculadas à Teoria da Troca Social. 
Relativamente aos resultados, foram identificados mais caminhos para o 
compromisso afetivo do que para a sua ausência; para o compromisso calculista, 
destacaram-se mais caminhos para a ausência do que para a presença do resultado; 
não surgiram caminhos para a ausência de compromisso normativo; já o compromisso 
total, que representa a junção das três dimensões, revelou equilíbrio no número de 
caminhos – ainda assim, existe mais um caminho para a presença de resultado. Estes 
resultados são positivos para as organizações, por significarem mais caminhos para 
níveis de compromisso mais favoráveis (afetivo e normativo) e, consequente, mais 
formas de serem alcançados, e menos caminhos para a ausência de compromisso 
calculista do que para a sua presença, a dimensão com mais consequências negativas 
a nível organizacional (Meyer et al., 2002).  
Os caminhos comuns a vários resultados foram considerados os mais relevantes, 
uma vez que significam níveis de compromisso com mais do que uma dimensão e, por 
isso, demonstram intenções variadas pelas quais os indivíduos podem ficar na 
organização. A dimensão afetiva teve um peso muito relevante nesta investigação, a par 
da normativa, que não apresentou nenhuma configuração para a sua ausência. Tais 




resultados evidenciam a importância dos laços afetivos, a existência de uma pressão 
normativa e um sentido de responsabilidade e obrigação moral para com a organização, 
sendo que os colaboradores permanecem na mesma sobretudo por apego, dever e 
lealdade e não tanto por necessidade. Estas conclusões podem ser justificadas na 
literatura pelo contexto em que o estudo foi aplicado, dadas as características mais 
emocionais, de sentido de responsabilidade e de seguimento dos deveres 
organizacionais e hierárquicos associadas à cultura e aos traços de personalidade 
portugueses (Lima, 2002). 
Os resultados do presente estudo são importantes para os gestores pela 
possibilidade de auxílio na tomada de decisão. Organizações com colaboradores mais 
antigos devem ter em conta os seus níveis de empowerment, que tanto levam à 
construção de laços emocionais e de dever para com essa responsabilidade como 
também potenciam a noção calculista dos investimentos realizados. Colaboradores mais 
recentes, mesmo sem essa autonomia, valorizam uma liderança positiva para se 
sentirem no dever de permanecer na organização. As condições estudadas acabam por 
ter pesos diferentes nas diversas dimensões de compromisso: a antiguidade, o 
empowerment, os conflitos trabalho/família e a confiança parecem mais presentes na 
dimensão calculista e as variáveis desenvolvimento de competências, empowerment e 
liderança transformacional são as que mais afetam as dimensões afetiva e normativa.  
Em suma, para alcançar o compromisso organizacional temos uma grande 
variedade de caminhos disponíveis: caso não se siga um caminho, pode optar-se por 
outro com mais ou menos condições. Cabe ao gestor ponderar sobre as práticas a 
corrigir ou a implementar para atingir bons níveis de compromisso. 
6.1. LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA FUTURAS INVESTIGAÇÕES 
A realização desta investigação não foi livre de contrariedades. Alguns inquiridos sem 
superiores hierárquicos informaram que não conseguiram concluir o questionário, pela 
impossibilidade de dar resposta a certas questões. A investigação foi mais direcionada 
para colaboradores, pelo que uma base de dados com emails gerais e de 
administradores é limitativa. As características da base de dados, a extensão do 
questionário ou o surgimento de dúvidas poderão ter sido fatores preponderantes para a 
diminuição da taxa de resposta, dado que 267 inquiridos não terminaram o questionário 




ou escolheram continuamente a mesma resposta às questões. A solução poderá passar 
pela abordagem do target específico do estudo aquando do pedido de resposta, pedindo 
a administradores que o reencaminhem, bem como o acompanhamento individualizado 
e a aplicação do questionário por vias mais diretas, como presencialmente. 
Ainda assim, a presente investigação culminou numa amostra bastante apelativa de 
ser estudada no futuro. Ao nível qualitativo, poderá ser interessante aplicar o mesmo 
método e analisar um outro resultado, dado que todas as condições têm um peso 
organizacional importante. Quantitativamente, a explicação das relações entre as 
variáveis é muito relevante para a gestão e pode ser estudada, por exemplo, através de 
modelos de equações estruturais, que permitem analisar relações complexas assentes 
numa formalização teórica à priori (Barrett, 2007;Hair et al., 2014). Será interessante 
seguir uma investigação quantitativa de teste de hipóteses na sequência deste estudo, 
verificando hipóteses como: H1- o Desenvolvimento de Competências impacta 
positivamente o Compromisso Total; H2- o Empowerment impacta positivamente o 
Compromisso Total; H3- os Conflitos Trabalho/família impactam negativamente o 
Compromisso Total; H4- a Confiança impacta positivamente o Compromisso Total e H5- 
a Liderança Transformacional impacta positivamente o Compromisso Total. 
A par das variáveis estudadas, surgem diversos fatores e tendências na era atual que 
podem levar ao compromisso ou, em conjunto com este, gerar bons resultados 
organizacionais, como o desenvolvimento tecnológico (Foerster-Metz, 2018), o trabalho 
remoto e os espaços partilhados (Francis & Scheers, 2013; Kelliher & Anderson, 2010) 
ou a preocupação com a sustentabilidade (Yu et al., 2018; Zientara & Zamojska, 2018). 
São escassos os estudos que analisam a combinação causal destas variáveis no 
contexto português, que se podem revelar importantes para que as organizações se 
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